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Conclusion  à l’usage du manager 
Ma mission consistait principalement à accompagner l’Unité de recherche DYNAFOR pour dynamiser 
la démarche qualité, qui stagne depuis 2010 et que mes tuteurs souhaite relancer en s’appuyant sur 
l’approche processus préconisé par le Référentiel INRA V2. 
Notre principale tâche consistait à mettre en place cette approche processus sur un processus défini à 
partir des besoins de l’Unité, avec mes tuteurs ; à savoir « Organiser les activités terrain/labo. ».  
Au bout de ce travail, DYNAFOR aimerait améliorer le fonctionnement de cette organisation d’activités 
grâce à l’approche processus et récupérer un certain nombre de savoir-faire relatifs à l’approche 
processus. 
L’Unité se sent maintenant prête à se détourner de son fonctionnement en « silos de compétences » et 
à s’engager sur un fonctionnement en processus. 
En essayant d’être le plus pédagogique possible, j’ai donc appliqué l’approche processus dans sa 
quasi-intégralité, de la confection de la Cartographie des processus de l’Unité Mixte de Recherche 
jusqu’à l’identification et la mise en place d’indicateurs de performances et de maîtrise. 
La partie d’Analyse des risques, non traitée durant mon stage, fait l’objet d’un document, que je laisse 
à mes tuteurs afin de leur fournir un support opérationnel pour mener à bien une action de ce type. 
Le manager Qualité de l’Unité pourra retrouver ici toutes les étapes et une grande partie des 
réflexions  qui ont permis cette mise en place d’une approche processus, ainsi qu’un ensemble de 
supports et de trames qui lui permettra de traiter avec cette approche le reste des processus de la 
cartographie, comme je l’ai préconisé. 
Il m’a été aussi demandé, durant ce stage, d’intervenir en soutien sur le travail d’un stagiaire 
informatique qui élaborait un logiciel pour le personnel nouvel entrant. 
Vous pourrez retrouver l’ensemble de cette action dans ce fascicule, ainsi que la procédure « Suivre 
les nouveaux entrants » qui conclue mon action. 
Aussi, en complément des divers outils opérationnels laissés dans ce document, vous trouverez aussi 
un Guide de Référentiel, qui permet une lecture simplifiée des exigences du Référentiel INRA V2 et 
une clarification de ses attentes. 
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Définition de la problématique 
 
Avec l’arrivée, en 2012, de la seconde version du Référentiel Qualité de l’INRA et les demandes 
régulières, au niveau national, de la part de la Délégation à la Qualité de l’INRA, la direction de DYNAFOR 
aimerait redynamiser une démarche qualité fragile, initiée en 2004, et faire rentrer l’unité dans une 
approche processus. 
 
Un entretien préalable avec mes deux tuteurs professionnels, animateurs qualité à DYNAFOR, Laurent 
Burnel et Valéry Rasplus, a permis de poser le cadre des missions de mon stage et ainsi de définir la 
problématique, à savoir : 
 
 Comment mettre en place une approche processus et accompagner la démarche qualité dans 
une unité de recherche ? 
  
Cette problématique est la traduction de 2 missions  que m’a confié le laboratoire : 
  Structurer en processus l’organisation des activités de terrain et de laboratoire. 
 Rédiger une procédure pour le suivi des nouveaux entrants, parallèlement à la réalisation, par 
un stagiaire informatique, d’une application web de suivi des nouveaux entrants.  
  
Grâce à ces deux missions, définies à partir de réels besoins de l’Unité, Laurent Burnel et Valéry Rasplus 
espèrent replacer la Qualité au centre des préoccupations du personnel et introduire l’approche 
processus, suggérée par le Référentiel INRA V2, au sein de DYNAFOR.  
 
Par manque de temps et à cause d’un mois de mai perturbé, il n’a pas été possible de finaliser dans de 
bonnes conditions l’ensemble des missions. 
En effet, le nombre important de jours fériés, au mois de mai, cette année, a engendré pas mal d’absence 
au niveau du personnel et a compliqué grandement la tenue des réunions, nécessaires pour terminer 
mon action de façon optimale. 
 
Toutefois, dans un souci de suivi et de cohérence, j’ai proposé à la fin de mon stage divers 
outils/supports qui permettront à mes tuteurs professionnel de continuer mon action  et d’installer 










Présentation de l’organisme 
 
Mon stage a été effectué dans l’unité mixte de recherche DYNAFOR (DYNAmique et écologie des 
paysages agroFORestiers). 
DYNAFOR est placé sous une triple tutelle, à savoir celle de l’INRA (Institut National de Recherche 
Agricole), de l’ENSAT (Ecole d’Agronomie de Toulouse) et de l’EIPurpan (Ecole d’Ingénieurs de Purpan).  
En effet, DYNAFOR associe depuis 2003 des chercheurs de 2 départements de l’INRA ; à savoir le 
département Science pour l’Action et le Développement (SAD) et le département Ecologie des Forêts, 
Prairies et milieu Aquatique (EFPA), et des enseignants chercheurs de l’ENSAT, qui fait partie de 
l’Institut National Polytechnique de Toulouse (INP). 
Depuis 2011, Dynafor a été rejoint par 8 personnes de l’EIPurpan, à l’occasion de l’intégration de 
l’EIPurpan dans l’INP. 
Avant de présenter plus en détail DYNAFOR, nous allons faire un rapide aperçu de l’INRA, avec qui a été 
signée la convention de stage. 
L’Institut National de Recherche Agricole est un établissement public à caractère scientifique et 
technologique (EPST) placé sous la double tutelle du Ministère chargé de la Recherche et du Ministère 
chargé de l’Agriculture. 
L’INRA, fondé en 1946, est actuellement le premier institut agronomique en Europe « en nombre de 
publications en sciences agricoles et en sciences de la plante et de l'animal ».Il occupe la seconde place 
dans le monde. 
C’est dans le Centre INRA de Toulouse que se situe l’Unité Mixte de Recherche (UMR) DYNAFOR. 
L’INRA de Toulouse mène des recherches finalisées en ayant en visée trois objectifs : une alimentation 
saine et de qualité, une agriculture durable et un environnement préservé et valorisé. 
Ce Centre accueille plus de 850 chercheurs, ingénieurs et techniciens, dont 600 titulaires. 
Lieu d’activités scientifiques pluridisciplinaires, il est engagé dans un partenariat académique dense et 
varié : collaborations ciblées avec le CNRS, partenariat avec l’INSERM, associations avec deux 
universités toulousaines, l’école vétérinaire et des écoles d’ingénieurs. 
 
DYNAFOR est donc l’une des 13 Unités Mixtes de Recherche (UMR) qui composent le Centre INRA de 
Toulouse. 
 
Cet UMR pluridisciplinaire étudie la dynamique et l’écologie des paysages agro-forestiers. 
Il compte actuellement 8 chercheurs, 13 enseignants chercheurs, 16 ITA (Ingénieurs, Techniciens, 
Administratifs), 14 doctorants, 15 stagiaires. Différentes spécialité se côtoient parmi les chercheurs et 




DYNAFOR s’est engagé dans le développement d’un ensemble de recherches s’inscrivant dans le champ 
d’une écologie du paysage appliquée, « pour l’action ». 
En effet, ces recherches portent sur des objectifs finalisés et DYNAFOR accorde une attention toute 
particulière au devenir des objets étudiés, en concertation avec les acteurs de la société civile concernés. 
Dynafor tient à produire des connaissances utiles et qui joueront un rôle important dans les choix de 
gestion des écosystèmes et dans les orientations des politiques publiques correspondantes. 
Ainsi, l’UMR produit des articles de référence sur les questions de gestion de l’espace rural et de 
conservation des ressources biologiques, mais aussi des outils d’aide à la décision. 
 
Ces connaissances générées par les recherches de DYNAFOR vise « à résoudre les problèmes actuels ou 
à venir dans les milieux ruraux, et plus particulièrement ceux qui concerne la biodiversité » et 
« contribue au développement de l’ingénierie écologique des territoires ruraux comme moyen d’en 
assurer leur pérennité et leur capacité à fournir les produits et services attendus par la société. »  
Une partie de plus en plus importante des recherches à DYNAFOR concerne « la prise en compte de la 
dynamique de l’ensemble des activités agricoles et forestières sur un territoire et leurs conséquences 
écologiques sur différents types de ressources (biodiversité, eau, carbone, forêt) ». 
Au sein de l’UMR, la question de la gestion durable de ces espaces concerne également : 
_la valorisation de ces ressources dans les exploitations agricoles et les territoires, 
_l’évaluation économique de ces ressources (encore peu abordé, mais de plus en plus présente) 
_la modélisation participative (qui prend une place de plus en plus importante) 
 
Ces recherches sont articulées autour de trois axes thématiques, dans le but de « favoriser 
l’intégration des résultats scientifiques obtenus dans les projets de recherche ». 
Ces trois axes sont : 
 Services écosystémiques de la biodiversité dans les paysages, 
 Recherches sur l’analyse des données et la modélisation de systèmes socio-écologiques 
spatialisés 
 Biodiversité des forêts rurales et milieux semi-naturels dans les paysages. 
Ces axes ne sont cependant pas des équipes cloisonnées et les chercheurs de l’Unité participent, de façon 
volontaire et en fonction de leur centre d’intérêt, aux activités des axes. 
Ceux-ci « traitent essentiellement des questions et de stratégie scientifiques ». 
Les aspects pratiques de la recherche sont abordés au sein des différents projets de recherche, qui 
donnent lieu à de multiple collaboration avec l’ENSAT et l’EIPurpan. 
Ils sont aussi abordés lors du Conseil d’UMR (CUMR). 
Lors de ces conseils, siège la direction dans son ensemble. Celle-ci se compose d’un Directeur d’Unité 
(DU), Marc Deconchat, qui vient de l’INRA et de 2 sous directeurs, Véronique Chéret de l’EIPurpan et 
Claude Monteil de l’ENSAT. Ces conseils d’UMR, trihebdomadaires, tiennent place de véritables revues 
de direction. Le personnel y est représenté par des représentants. 
Des réunions d’UMR, mensuelles, permettent de faire des points plus réguliers, avec un nombre 
d’intervenants réduit, pour évoquer l’activité de l’Unité. 
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Une assemblée générale semestrielle rassemble, elle, l’ensemble des acteurs de DYNAFOR. 
A DYNAFOR, les dossiers administratifs sont préparés et instruits par la Direction avec l’appui de 
Gestionnaires d’Unité (GU). 
De plus, plusieurs « groupes d'appui à la recherche » ont été mis en place pour coordonner les activités 
des personnels concernés. Ces fonctions support sont clairement identifiées dans l’Unité et se 
nomment : « Gestion », « RH », « Acquisition des données » et « Informatique et géomatique » 
 
On notera ici que l’Unité est aussi engagée, depuis 2003, dans la mise en œuvre, par les Agents Chargés 
de la Prévention (ACP), d’une politique de prévention des risques professionnels. 
 
En ce qui concerne, la politique qualité de DYNAFOR, nous évoquerons celle-ci en détail dans la partie 
« Measure », page 10 de ce mémoire. 
Pour terminer cette brève présentation du contexte dans lequel évolue l’Unité de Recherche, voici 










Accompagner une demarche qualité dans une unité de 
recherche : mise en place d’une approche processus. 
 
1. Define : Enjeux et problématique 
 
Rappelons ici notre problématique : Comment mettre en place une approche processus et accompagner 
la démarche qualité dans une unité de recherche ? 
 
Cette problématique se traduit par 2 missions proposées par mes tuteurs lors de notre première 
rencontre. 
 
La première mission consiste à traiter, par l’approche processus, l’organisation des activités de terrain 
et de laboratoire à DYNAFOR.  
Il s’agit de la mission prioritaire. L’enjeu pour l’unité de recherche est double ici.  
 
D’une part, il s’agit, pour l’unité de recherche, de mettre en place une organisation efficace et acceptée 
par le personnel, afin de mieux pouvoir répondre au flux croissant des contrats de DYNAFOR. 
Chaque année, le printemps apporte  son nombre de manipulations, d’expériences se déroulant à 
l’extérieur ou en laboratoire. Une organisation minutieuse et pertinente doit répondre au nombre 
grandissant de celles-ci. 
Pour répondre à ce souci d’organisation, l’unité de recherche souhaiterait appliquer l’approche 
processus ; approche étant proposée dans la deuxième version du référentiel « maison » de l’INRA, le 
« référentiel qualité INRA ». 
 
D’autre part, pour mes tuteurs professionnels, cette mission sera aussi l’occasion d’acquérir des savoirs 
et des savoirs faire concernant la Qualité et notamment l’Approche Processus. L’enjeu est pour eux 
d’acquérir les éléments théoriques et méthodologiques afin de pouvoir poursuivre cette approche que 
j’aurais initié et d’obtenir des nouvelles « armes » pour aborder le complexe chantier de la Qualité à 
DYNAFOR.  
 
C’est dans cette logique qu’ils aimeraient que je leur présente une vision d’ensemble de la mise en 
œuvre d’une approche processus : l’idée serait d’aller du tracé d’une cartographie des processus du 
laboratoire jusqu’à la mise en place d’indicateurs de suivi sur le processus concerné. 
L’analyse des risques, présente habituellement dans cette approche processus, n’a pas été demandé. 
J’ai proposé de réaliser sur le processus concerné une AMDEC mais ce n’était pas la priorité de mes deux 
tuteurs et ceux-ci pensaient, à juste titre, que le temps manquerait pour réaliser cette analyse des 
risques.  
Cependant, bien que non incluse dans le périmètre de ma mission, j’ai proposé de laisser  un support 
pédagogique permettant à mes 2 tuteurs d’aborder la mise en œuvre d’une AMDEC. Vous pourrez 
trouver ce document dans les annexes (Annexe x). 
 
En ce qui concerne la seconde mission, il m’a été demandé d’agir en soutien/support au niveau du 
stagiaire informatique, qui arrivera le 7 avril 2015 et qui aura pour mission de programmer un outil 
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informatique d’accueil et suivi des nouveaux entrants (d’un besoin de recrutement jusqu’au départ de 
DYNAFOR). 
Concrètement, mes tuteurs attendent de moi que je rédige une procédure concernant l’accueil et le suivi 
des nouveaux entrants, de plus en plus nombreux à DYNAFOR, notamment les personnels temporaires. 
Cette procédure devra bien entendu « correspondre » à l’outil informatique programmé et il faudra être 
vigilant à ce que celle-ci réponde aux attentes correspondantes du référentiel INRA V2. 
Si le temps me le permet, j’aimerai aller jusqu’au placement d’indicateurs. 
 
Nous signalons que cette mission, bien qu’importante, reste secondaire. 
Mes tuteurs souhaitent avant tout que je termine la première mission concernant l’organisation des 
activités de terrain et laboratoire. C’est pour cela qu’il définisse plus mon rôle comme celui d’un 
consultant qualité, intervenant en soutien, dans cette seconde mission concernant les nouveaux 
arrivants. 
 
Précisons aussi que, bien que conscients de ses lacunes et faiblesses, mes tuteurs ne souhaitent pas que 
le système documentaire soit au centre de mon activité.  
 
Il serait juste d’indiquer ici un enjeu important de ce stage, transverse aux 2 missions proposées,  et qui 
a été exprimé par mes tuteurs professionnels. 
Cet enjeu est lié à la conduite du changement. Comme nous allons le voir dans la seconde partie, 
Measure, la démarche Qualité à DYNAFOR, bien qu’initiée à 2004, a beaucoup de mal à trouver sa place 
dans l’unité et à « toucher » son public. Ces deux missions, proches de véritables  besoins du laboratoire, 
seront l’occasion de recréer de la dynamique autour de la démarche qualité et d’amorcer cette 
indispensable conduite du changement. 
 
Ainsi, pour répondre à cette problématique, derrière laquelle se cachent plusieurs enjeux, nous allons 
nous structurer autour de l’approche D.M.A.I.C (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). 
 
Outre le fait qu’il me permette une nouvelle fois de réinvestir en situation les connaissances et savoir-
faire abordés durant la licence Management de la Qualité du Service, ce stage est aussi pour moi 
l’occasion de m’immerger dans un laboratoire de recherche, contexte très stimulant et relativement 
nouveau pour ma part. 
 
2. Measure : Une démarche qualité hésitante et fragile 
 
Dans un premier temps, il a été nécessaire de faire un « état des lieux » de la démarche qualité au sein 
de l’unité DYNAFOR, afin de pouvoir appréhender sur quelles bases je pourrais débuter mon action. 
 
Lors de ma première venue à l’INRA, mes tuteurs professionnels ont pu m’exposer la place de la 
démarche qualité au sein de leur unité de recherche. 
La démarche qualité a été initiée en 2004 au sein de cette unité par l’introduction d’un premier 
référentiel qualité. Ce référentiel qualité v1 visait avant tout d’atteindre une certaine « assurance 
qualité » par la traçabilité des travaux de recherches et l’attention portée à la fiabilité des résultats. 
On précise que l’approche processus n’est pas évoquée dans cette première version du référentiel. 
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DYNAFOR s’était fixé l’objectif d’atteindre le niveau 1 d’assurance qualité : pour atteindre cet objectif, 
l’unité devait satisfaire à 75 critères. 
Le laboratoire de recherche atteint quasiment son objectif en 2009, en réalisant 73 actions sur les 75 
attendues. Les critères qui ne sont pas validés concernent la gestion des équipements et le retour 
d’expérience sur la mise en œuvre des protocoles de recherche. 
Un audit viendra, en 2010, évaluer la situation et confirmer les bases solides  que possède DYNAFOR 
dans sa mise en place de la démarche qualité. 
Cependant, depuis 2010, la démarche qualité de DYNAFOR « stagne », comme me le précise mes 
tuteurs. 
Actuellement, en 2015, les 2 actions manquantes pour atteindre le niveau souhaité par le premier 
référentiel n’ont toujours pas été réalisées. 
De même, j’ai pu constater ultérieurement que les documents qualité (instructions, procédure et 
manuel qualité) produits et valides en 2010 n’ont, ni été mis à jour, ni été modifiés/corrigés, ni suivis, 
durant ces quatre années. 
Le manuel qualité est confus, mélangeant documents obsolètes, ou n’ayant pas leur place dans ce 
manuel, avec documents pertinents. Il n’y a pas eu évolution de son contenu au cours de ces 4 dernières 
années. 
La démarche Qualité semble être en état de « veille », dans l’UMR, depuis 2010. 
Cela s’explique en partie par le statut de mes 2 tuteurs : « animateurs qualité » de l’UMR, la Qualité n’est 
pas du tout leur cœur de métier et ils n’ont eu, dans leur carrière que quelques heures de formation sur 
la démarche qualité. Ce sont les seules personnes garantes de la démarche qualité dans le laboratoire 
de recherche et doivent prendre en charge cette activité sans avoir de temps dégagé pour cela, ni de 
formation adéquate. A cet égard, le travail qu’ils ont produit jusque-là, malgré toutes ces contraintes, 
est remarquable. 
 
Toujours au cours de cette rencontre, mes tuteurs m’apprennent aussi que les freins à cette démarche 
qualité sont nombreux dans le laboratoire et que la Qualité et sa démarche n’y jouissent pas 
forcément d’une légitimité assurée. 
Ceci a été largement visible plusieurs fois lors de mon stage, lors de nombreux échanges informels d’une 
part, mais aussi lors de nombreuses réunions où il a été plusieurs fois nécessaire d’argumenter le bien-
fondé de la démarche qualité. 
Ces freins sont souvent liés à la peur de la perte de liberté dans leur travail, la peur de la perte de 
créativité pour les chercheurs, la perte de la diminution de la communication entre personnel de 
DYNAFOR (Communication au centre des préoccupations du Directeur d’ Unité, qui tient avant tout à 
préserver un esprit « démocratique » et d’échange dans l’unité). En bref, le côté « procédurier » de la 
Qualité fait peur à ce laboratoire de recherche. 
 
En 2012 sort la seconde version du Référentiel INRA : comme dit plus haut, elle introduit 
l’approche processus dans la démarche qualité. 
Ce document, national, rédigé par la  Délégation à la Qualité de l’INRA, propose un ensemble d’exigences 
sur différents thèmes (ressources, documentation, mesures,…) à la manière de la norme ISO 9001. 
Certaines recommandations viennent expliquer les attentes ou donner des conseils de mise en place. 
Vous trouverez le sommaire de ce référentiel dans les annexes (Voir annexe 2). 
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DYNAFOR remplit certaines de ces exigences énoncées, en nombre limité. Il n’y a d’ailleurs pas de 
document de suivi indiquant quelles sont les attentes réalisées et celles non réalisées, quand elles ont 
été réalisées, etc… 
 
Dans la troisième  partie, un premier paragraphe, nommé « Processus de recherche », fournit le 
processus opérationnel de l’activité d’un laboratoire de recherche. 
Il donne les 3 macros processus qui composent ce processus opérationnel, nommés dans le document 
« Conception », « Réalisation » et « Valorisation/Publication ». 
Pour chaque macro processus, le document nous fournit l’enchainement des activités qui composent ce 
sous processus, à la manière d’un logigramme « horizontal ». Tout cela est visible dans l’annexe 3, à la 
fin de ce fascicule. 
 
Après consultation du système documentaire et confirmation de mes tuteurs, il n’y a pas de 
cartographie des processus établie pour DYNAFOR. 
L’unité de recherche n’est pas structurée en processus, mais en services. 
 
Finalement, on peut dire que la Qualité, à DYNAFOR, n’est pas un ensemble cohérent. 
Des «touches » de démarche qualité se retrouvent dans certains aspects de l’activité de DYNAFOR, mais 
il ne se dessine pas vraiment de cohérence entre ces éléments, de « squelette » de cette démarche. 
 
Recentrons nous maintenant sur les 2 missions données. 
 
Concernant la première mission d’organisation terrain/labo, divers entretiens avec plusieurs 
membres du groupe méthodologique, qui est chargé de cette organisation des activités terrain/labo, 
m’ont permis d’avoir une approche de leur activité. 
Laurent Burnel, un de mes tuteurs et membre de ce groupe méthodologique, m’a aussi fourni un 
document qui résume la démarche d’organisation. Vous pouvez consulter celui-ci dans les annexes, 
Annexe 5. Ce document est habituellement envoyé aux chercheurs de DYNAFOR pour leur rappeler 
cette démarche mise en place en 2012. 
Il nous indique que l’organisation des activités terrain/labo se structure                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
autour de 4 réunions (nous les évoqueront plus longuement dans la partie suivante). 
C’est le seul document existant qui identifie cette démarche. Aussi, Il n’y a pas de procédure rédigée 
concernant l’organisation des activités terrain/labo. 
Mon tuteur m’apprend que, à l’instar de beaucoup d’actions qualité menées dans l’UMR, cette 
démarche est « poliment » acceptée par les personnes concernées mais n’est pas appliquée la 
majorité du temps. 
Ainsi, les 2 réunions, essentielles, R1 et R2 se confondent souvent et ne font qu’une seule réunion, quand 
elle a lieu… 
La rencontre R3, durant laquelle est testé le protocole provisoire, se prévoit souvent dans l’urgence ; ce 
qui entraine parfois des situations inconfortables. 
Quant à la réunion de retour d’expérience R4, celle-ci n’est pratiquement jamais réalisée. 
 
Cette situation entraîne inévitablement des problèmes quand les contrats de recherche affluent en 
nombre à DYNAFOR (près de 33 depuis janvier 2015 par exemple !) et qu’il faut mettre en place pour 




Une dernière chose à signaler ici est le ressenti et le sentiment sur la place du  groupe méthodologique 
à DYNAFOR, que m’ont exprimé certains agents appartenant à celui-ci. 
Ceux-ci ont le sentiment de n’être souvent contacté que pour des tâches d’ « intendance » et non pour 
l’« expertise » méthodologique, le support organisationnel, que le groupe est censé apporter. 
Il en découle le sentiment, pour les membres de ce groupe méthodologique, de ne pas mettre en jeu les 
compétences pour lesquelles ils ont été choisis. 
Pour eux, ils sont devenus des exécutants au lieu d’être des partenaires pour les chercheurs les 
contactant. 
Ce flou concernant le « rôle » du groupe méthodologique génère une certaine frustration et est parfois 
source d’incompréhension dans le laboratoire de recherche. 
Nous verrons par la suite comment nous pouvons appréhender toutes ces difficultés. 
 
 
Au sujet de la seconde mission, qui consiste à agir en support d’un stagiaire d’un autre service 
autour d’une mission sur l’accueil et le suivi des nouveaux entrants, nous devons faire aussi un 
état des lieux qui nous permettront de collecter des éléments qui viendront nourrir notre action. 
Le stagiaire informatique doit réaliser un logiciel qui permettra de suivre  un nouvel arrivant, du souhait 
de recrutement jusqu’à son départ de son laboratoire, en passant par le dépôt de sa candidature et le 
premier jour chez DYNAFOR. 
 
Mon collègue stagiaire, pour réaliser cette mission à bien, ne part pas de rien. 
Il va se baser sur Recruit, logiciel de recrutement qu’utilisait l’Unité précédemment mais qui ne 
convenait pas à la structure relativement peu peuplé qu’est DYNAFOR. Trop peu adapté au laboratoire, 
trop complexe d’utilisation, ce logiciel ne sera plus utilisé et sera remplacé par le logiciel créé par le 
stagiaire informatique durant son stage. 
 
Mais surtout, mon tuteur et la gestionnaire d’unité ont réalisé un diagramme de séquence pour 
aider  l’informaticien à programmer son logiciel. 
Celui-ci m’a été fourni au cours d’une première réunion de travail avec les gens concernés par le projet. 
Vous pouvez le voir en annexe, (Annexe 5) 
Ce document est d’une grande importance : il fournit en effet les étapes, ainsi que les acteurs et leur 
interaction de ce processus d’accueil et de suivi, que l’on pourra reprendre lors de la rédaction de la 
procédure demandée et du tracé de son logigramme. 
 
Nous signalons ici que cette procédure d’accueil et de suivi des nouveaux entrants est une exigence du 
référentiel INRA V2 et qu’aucune procédure « formalisée » n’est présente à DYNAFOR. 
Divers entrevues, notamment avec Véronique Calvo, gestionnaire d’unité, ont permis de pointer divers 
soucis récurrent dans cet accueil/suivi : 
 Oubli ou retard de documents signés permettant de démarrer un stage/CDD/etc… 
 Traçabilité compliquée des dossiers et des infos sur les candidats retenus ou pas 
 Non restitution du travail effectué à DYNAFOR 
Cet état des lieux nous donne des éléments nécessaires à notre action et nous montre une démarche 
qualité désorganisée à DYNAFOR mais portée par des animateurs qualité volontaires et dynamiques. 
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3. Analyse : Les solutions ! 
 
Maintenant que nous avons l’état des lieux de la situation, nous pouvons engager notre réflexion sur la 
façon de mener à bien, de la manière la plus pertinente possible, les missions que l’on m’a confiées.  
Nous allons présenter notre réflexion en séparant les deux missions 
 
 Structurer en processus l’organisation des activités de terrain et de laboratoire 
Comme précisé dans la partie Define, l’Unité compte appliquer l’Approche Processus, suggérée par le 
référentiel maison, pour établir cette organisation. 
Le référentiel ne donne que peu de donnée quant à la mise en place d’une telle approche. 
En effet, au paragraphe concerné, nous ne pouvons lire  que cette phrase pour nous renseigner sur 
l’approche processus : 
« L’ « Approche Processus » consiste à identifier les processus et leurs interactions, pour les manager en 
vue de l’atteinte des objectifs fixés. » 
Comme aucune approche processus n’est mise en œuvre à DYNAFOR, et au vu du peu d’éléments dont 
disposent mes tuteurs, je vais donc essayer de présenter et de mettre en place une telle approche, dans 
sa quasi-totalité. 
Il faudra être le plus pédagogue possible afin de permettre à mes tuteurs d’apprendre les étapes les plus 
significatives d’une approche processus. 
Je vais donc découper mon action en plusieurs séances qui seront : 
 
a) Etablir la Boite noire de DYNAFOR 
Pour commencer, cette phase nous permettra d’appréhender le contexte dans lequel évolue  DYNAFOR. 
Quelle est sa « Raison d’être » ? Quels sont ses clients, ses fournisseurs ?... Nous aurons ainsi tous les 
éléments nécessaires pour bien débuter. 
 
b) Etablir la cartographie des processus du laboratoire de recherche 
Dans un second temps, il faudra dresser la cartographie des processus de l’Unité. Nous aurons ainsi la 
base incontournable et indispensable pour « bâtir » notre approche processus. 
 
c) Isoler le processus à étudier  
 
d) Décrire le processus : Rédaction de la procédure avec son logigramme 
Il faudra, dans cette quatrième phase, décortiquer en détail le processus étudié. Je pourrai alors rédiger 
la procédure correspondante, avec son logigramme associé. 
Il faudra que cette procédure soit validée par la Direction et acceptée par le plus grand nombre.  
 
e) Maitriser le processus et amélioration continue : Mise en place d’indicateurs de suivi et 
analyse de risques 
Nous terminerons notre action sur cette mission par la mise en place d’indicateurs de suivi. Nous 
tenterons d’aborder deux types d’indicateurs, à savoir les indicateurs de performance et les indicateurs 
de maîtrise. 
La maîtrise des risques ne rentre pas vraiment dans le périmètre de la mission ; cependant une maîtrise 
complète du processus passe par celle-ci. Ainsi, je prendrais le soin de laisser les éléments nécessaires 
pour réaliser cette analyse des risques et, si le temps le permet, j’aborderai ce thème en dernière 
semaine avec mes tuteurs. 
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Bien que ne pouvant pas être plus exhaustif à cause du planning, il me semble que, à travers cette 
séquence, nous aurons donc appliqué au processus concerné l’approche processus, dans ses principaux 
aspects.  
 
 Rédiger une procédure pour le suivi des nouveaux entrants, parallèlement à la 
réalisation, par un stagiaire informatique, d’une application web de suivi des 
nouveaux entrants. 
Concernant cette deuxième mission, j’ai rencontré mon collègue stagiaire en informatique au début du 
mois d’avril.  
Une réunion a été réalisée à son arrivée, avec ses deux tuteurs professionnel (dont Laurent Brunel, un 
de mes tuteurs) et les autres personnes concernées par la mission de Nicolas Rudent, le stagiaire 
informatique. 
J’ai donc été convié à cette réunion  et celle-ci m’a permis de  mieux appréhender la place qui devait être 
la mienne compte tenu du libellé de ma mission. 
Je suivrai donc la tenue de la plupart des réunions de suivi du projet de Nicolas, pouvant ainsi observer 
l’avancée du logiciel qu’il doit mettre en place. 
Ainsi, je pourrais m’assurer que lors de la conception de cet outil, la démarche qualité, avec son 
référentiel  INRA V2, soit respectée. 
Je serai particulièrement vigilant sur le respect des exigences du référentiel INRA. 
Mais le cœur de mon action se situera au niveau de la rédaction d’une procédure. 
 
Pour rédiger celle-ci, je m’appuierai sur le diagramme de séquences, qui a été tracé en amont par un 
groupe de travail, afin de fournir un point de départ pour la programmation que va devoir effectuer le 
stagiaire informatique. 
Ce document que l’on peut retrouver en annexe (Annexe 5) va être discuté au fil des réunions : il 
propose un ensemble d’étapes allant de la formulation d’un besoin de personnel jusqu’au départ de 
l’unité de recherche de la personne qui a été recrutée. 
Il montre également les interactions entre les acteurs de ce processus de suivi d’un nouvel entrant dans 
l’unité. 
Finalement, la structure de ce document est proche d’un logigramme. 
Je construirai donc mon logigramme comme une « relecture » de ce diagramme de séquence en 
procédant aux ajustements nécessaires suite aux discussions durant les réunions de suivi. 
Je précise aussi que durant mon stage, je serai dans le même bureau que Nicolas Rudent, mon collègue 
stagiaire. Nous pourrons alors échanger régulièrement, sans entraves, autour de son projet. Ceci me 
semble être un grand avantage pour assurer un suivi « au plus près » de la conception du logiciel ; et 
donc, indirectement, de la procédure.  
 
Avant de nous intéresser, dans la partie suivante, à la mise en œuvre des actions dont nous venons de 
parler, il faudra, de façon transversale à ces deux missions, se questionner sur la conduite du 
changement. 
Nous allons devoir composer avec les multiples freins, présents dans cette unité, à la mise en place d’une 
démarche qualité. Il va falloir communiquer le plus clairement possible autour de notre démarche. 
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Il parait présomptueux de s’attaquer à l’élaboration d’un plan de communication solide à cause du peu 
de temps dont on dispose pour réaliser toutes les missions. 
Il faudra avant tout communiquer dès que c’est possible : expliquer les bénéfices escomptés durant les 
réunions, défendre la vision que propose la qualité dès que sa légitimité sera remise en cause lors de 
groupes de travail, échanger autour d’elle durant les échanges informels,….Il faudra communiquer 
encore et encore. 
Je réaliserai, si c’est possible, au moins une réunion de travail autour du changement. 
Sinon, Je considère comme pertinente l’option de consacrer un moment de temps en temps, lors d’une 
réunion, pour échanger autour de ce thème du changement et des résistances ; à partir d’un outil vu 
durant mon apprentissage théorique en licence professionnelle ou en entretien libre si un intervenant 
aborde le sujet. 
 
Ceci étant mis en lumière, nous pouvons aborder dès lors la mise en œuvre des solutions pour répondre 
à la problématique. 
 
4. Improve : La mise en œuvre 
De la même façon que précédemment, nous allons aborder cette partie en traitant séparément les deux 
missions. 
 
 Structurer en processus l’organisation des activités de terrain et de laboratoire 
Pour cette partie, j’ai décidé d’organiser tout d’abord mon action en m’appuyant sur les acquis de mon 
précédent métier. 
Un enseignant d’école primaire et maternelle a le devoir de préparer des séquences autour d’une partie, 
d’un thème, des programmes officiels. 
Une séquence se compose de plusieurs séances (qui peuvent, elles, se décomposer en sous-séances si 
nécessaire) et l’ensemble des séances forment un enchainement logique qui mène à l’acquisition des 
compétences visés, relative au thème de la séquence. 
Je vais essayer d’appliquer cette démarche pour aborder la mission. 
 
J’ai donc commencé à dresser, dans le cadre de cette mission de stage, une fiche de séquence sur laquelle 
est décrit précisément l’enchainement des séances qui permettront de répondre à l’enjeu de la mission. 
On peut retrouver cette Fiche dans les annexes (Annexe 6). On y retrouve l’enchainement des 
séances, vu à la partie précédente Analyse, que l’on a précisé et développé.  
 
Ensuite, pour chaque séance, j’ai dressé une fiche de séance. Je me servirai d’une trame type que 
j’utilisais durant mon ancienne profession et que j’ai « ajusté » à la situation. Dans cette fiche, on pourra 
retrouver les objectifs de chaque séance, le déroulement, la gestion du temps durant la séance, etc…  
Une partie en fin de document permettra de faire un retour sur la séance, notamment ce qui a été 
produit durant celle-ci. Nous pourrons ainsi suivre la mise en œuvre des solutions posées 
précédemment. Une partie de ces fiches sera proposé dans les annexes. 
 
 
Entrons maintenant dans le cœur du sujet et penchons-nous sur cette mise en œuvre. 





Séance 1 : Etablir la Boite Noire de DYNAFOR 
 
D’abord, j’ai réalisé tout seul un premier jet, grâce aux différents éléments collectés durant la partie 
Measure.  
Concernant la Raison d’Être, dans le rapport d’évaluation de Dynafor, rédigé par le Directeur d’unité, on 
peut lire « L’essentiel de l’activité des membres de DYNAFOR vise à produire des références 
scientifiques reconnues dans les cadres académiques. ». 
Je suis donc parti sur une Raison d’être qui sera : Produire des références scientifiques reconnues dans 
les cadres académiques. 
 
Ensuite, une première sous-séance avec mes 2 tuteurs professionnels a permis d’établir une  Boite 
Noire de Dynafor stabilisée. 
La seconde sous-séance a permis de confronter cette Boite Noire avec la Direction et de la faire valider 
par celle-ci. 
Vous retrouvez celle-ci  en annexe (Annexe 7).  
 
Ces 2 moments ont été très riches : ils ont permis de présenter et expliquer ma démarche, de valider 
une raison d’être et de « capter » le contexte dans lequel Dynafor évolue. 
Grâce aux échanges, la Raison d’Être retenue par la Direction en accord avec les 2 animateurs qualité 
est : Produire des références scientifiques reconnues et utiles. 
 
Le directeur tient particulièrement à l’ajout de l’adjectif  « utiles », qui rappelle que Dynafor ne fait pas 
de la recherche dite fondamentale mais œuvre à fournir une recherche qui répond à des besoins de la 
société civile. 
 
Aussi, la construction de la Boite Noire a permis aux différents participants, très impliqués, de 
s’interroger sur leur pratique. Les échanges constructifs autour de cette élaboration ont permis de 
construire une vision commune. 
Cette vision commune nous permettra par la suite, lors de mes nombreux échanges avec mes deux 
tuteurs autour de cette mission, d’ « injecter » la même sémantique dans les concepts et termes que 
nous évoquerons. En bref, elle nous permettra de « parler le même langage ». 
 
Séance 2 : Etablir la cartographie des processus du laboratoire de recherche 
 
Une fois la Boite Noire réalisée, nous nous sommes attelés à la réalisation de la cartographie des 
processus de l’unité de recherche. 
Pour mener à bien cette tâche délicate, il nous a fallu identifier les processus en jeu dans l’Unité. 
Dans un premier temps, j’ai essayé de « déblayer » le terrain et de construire un premier jet de 
cartographie, à partir des informations sur l’Unité récupérés jusque-là. 
 
Comme dit dans la partie mesure, le référentiel nous fournit le processus opérationnel (décomposé en 








Il le définit comme suit :  
 
Celui-ci me semble convenir à Dynafor : il est en effet proposé par l’INRA et ses chercheurs, et est 
recommandé via sa cellule qualité nationale. 
Comme nous l’avons appris en licence professionnelle cette année, il est préférable que les processus 
soient nommés sous la forme d’un verbe d’action (+ compléments si nécessaire). 
Nous aurons ainsi : 
 
Puis, pour identifier les processus supports et stratégiques, je me suis appuyé sur l’organigramme 
fonctionnel, visible à la page 8 de ce fascicule.  
En effet, cet organigramme fonctionnel présente quelques similitudes avec une cartographie. Sa 
présentation même nous rappelle une cartographie et nous y retrouvons les différentes fonctions 
supports en jeu à l’identique d’une cartographie.  
Les différents éléments qu’il propose me renseigne sur les différentes activités gravitant autour du 
cœur de métier et au service de celui-ci. 
Ainsi, en me basant sur tout cela, et en considérant les données collectées, j’ai pu établir un premier jet 
de cartographie qui me permettra d’aborder dans les meilleures conditions la première séance de 
travail avec mes tuteurs. 
 
Cette séance de travail avec les tuteurs a permis donc de définir une cartographie stable qui a été ensuite 
discutée et validée par la Direction au cours de la deuxième sous-séance. Retrouvez ce cheminement 
vers la cartographie et le fiche séance correspondante aux annexes 8 et 9 
Nous pouvons voir cette cartographie stable et validée à l’annexe 10 
Cette cartographie, composée de 4 processus supports et de 5 processus stratégiques, propose le 
processus « Organiser les activités labo/terrain » en processus support. 
C’est ce processus que nous allons étudier précisément dans la séance suivante. 
 
Séance 3 : Décrire le Processus isolé : Rédaction de la procédure 
 
Il va falloir maintenant rentrer plus en dedans du processus à étudier afin de voir son fonctionnement 
avec précision et dresser une procédure et son logigramme correspondant. 
Une première sous-séance nous permet, avec mes tuteurs, de dresser la Boite Noire du processus 
concerné. Ce moment, essentiel, nous permet de cerner le périmètre du processus ainsi que ses entrées, 
ses sorties, etc… 
Vous pouvez retrouver cette Boite Noire à l’annexe 11. 
Puis vient le moment de tracer le logigramme. Cette sous-séance s’est déroulée en plusieurs temps, 
plusieurs réunions, qui ont rassemblé les parties prenantes du processus, à savoir mes tuteurs, des 









Ces réunions ont permis de confronter le point de vue des acteurs en jeu et ainsi d’arriver à un 
consensus, une vision « partagée », sur le logigramme. 
Vous pouvez retrouver celui-ci dans la procédure correspondante rédigée, visible à l’annexe 12. 
Une fois le logigramme dressé, j’ai pu continuer  à établir  la procédure associée (sous séance 3.3). 
J’ai donc rédigé la partie textuelle de la procédure, explicitant les différentes étapes du logigramme. 
J’ai proposé à Dynafor, la trame de procédure que j’utilisais quand je travaillais pour le Rectorat de 
Toulouse. 
C’est une trame classique, comprenant page de garde, partie textuelle, logigramme. J’ai rajouté à la fin 
« la liste des personnes ressources ». Cette liste donne le nom et les coordonnées (mail) des personnes 
du groupe méthodologie, garants de la conduite du processus. 
Aussi, pour chaque rencontre prévue par la procédure (R1, R2, R3, R4), j’ai rédigé des fiches 
d’instructions. Pour chacune des 4 fiches d’instructions, je présente l’objectif de la rencontre, les 
préparatifs nécessaires à celle-ci, les participants, la conduite de cette rencontre et les éléments de 
sorties attendus. 
J’ai aussi proposé aux différents intervenants deux trames de documents supports qui permettront de 
faire un bilan écrit après 2 rencontres, de noter les choix qui ont été fait en commun et d’assurer le 
suivi/traçabilité du projet de recherche. 
Je signale ici que Dynafor est un laboratoire de recherche dans lequel l’écrit n’est pas automatique. 
En effet, nombre de choix, de négociation, de décisions ne sont pas restitués sur un support écrit, mais 
restent « validés » oralement, souvent au cours d’échanges informels. 
C’est un choix délibéré de la Direction de laisser une grande place à l’oral qui pense, ainsi, encourager 
la proximité entre les personnels. Dans notre cas, il est clair que, à mon avis, le groupe méthodologique 
souffre inévitablement de ce manque de support d’enregistrement écrit qui garantirait une meilleure 
traçabilité pour chaque projet. C’est pour cette raison que j’ai proposé ces 2 trames supports. 
La procédure rédigée a été relue (par les premiers concernés, à savoir le groupe méthodo, mais aussi 
par les chercheurs !) et révisée plusieurs fois avant d’arriver à une forme stabilisée. 
Elle sera validée lors de la séance suivante.  
Vous pouvez retrouver cette procédure et tous ces documents à l’annexe 12 
Il va de soi que tout au long de la confection de cette procédure, je me suis efforcé de lutter contre les à 
priori et autres freins à la démarche qualité. 
 
Séance 4 : Documenter le processus et communiquer autour de la procédure 
 
En effet, la rédaction de la procédure a été un moment idéal pour parler des freins, de façon générale,  à 
la démarche qualité. 
Mais bien évidemment, c’est la procédure elle-même, sa fonction, qui a été tout d’abord au centre des 
débats. Les réticences inhérentes habituelles à la mise en place d’une procédure se sont rapidement fait 
connaitre, avec leur lot de peurs habituelles, du côté des chercheurs : perte de liberté, sensation de 
« flicage », perte d’autonomie, document trop procédurier, perte de créativité, ajout de travail, etc… 
Les membres du groupe méthodologie soutiennent depuis le départ l’élaboration de ce cadre de travail 
qui leur permettrait de fonctionner de manière plus lisible et plus efficace (en repérant des référents, 
en traçant les différentes étapes du projet,….) et leur seule inquiétude se situe au niveau de l’application 
de la procédure. 
20 
 
A ce propos, J’ai proposé à Laurent Burnel, un de mes maitres de stage et membre du groupe méthodo, 
de réaliser une séance de conduite du changement, dans laquelle les chercheurs seraient invités à 
énoncer les avantages et les désavantages à mettre en place une telle procédure. 
Pour élaborer cette séance, je me suis appuyé sur le cours de conduite du changement et sa matrice 
Risques/Opportunités. 
Cette séance (fiche séance annexe 13) nous a permis d’argumenter en faveur de la procédure mais 
aussi de libérer la parole et de confronter les points de vue. 
Mais avant tout, et c’était son objectif premier, elle nous a permis de récolter des informations qui nous 
permettront de préparer un argumentaire pour présenter le projet et sa procédure durant le CUMR 
(Conseil d’Unité Mixte de Recherche). 
 
En effet, C’est au cours de ce conseil, où siège la Direction de DYNAFOR  dans son ensemble (le directeur 
et  les 2 sous-directeurs) que doit être validée la procédure. 
Après avoir préparé notre présentation et notre discours avec Laurent Burnel, qui siège à ce conseil, j’ai 
établi une fiche d’identification du processus concerné (F.I.P). Bien que la partie « indicateurs » et 
« Analyse des risques » ne peut pas être encore rempli, je présenterai cette fiche, véritable carte 
d’identité du processus, durant le CUMR. Cela participera à montrer l’effort d’organisation qui 
accompagne la démarche qualité.  
Vous pouvez retrouver cette fiche en annexe 14. 
 
Le passage en CUMR s’est déroulé le vendredi 22 juin 2015 au laboratoire de recherche. 
Il s’est très bien déroulé et la procédure « Organiser les activités terrain/labo » a été validée par la 
Direction de DYNAFOR dans son ensemble. 
L’unique demande faite par le conseil a été de proposer des exemples remplis pour les différents 
documents jalonnant la procédure. Ce que nous avons fait dans la semaine qui suivit. 
 
La procédure et la démarche maintenant validées par la Direction, nous nous pencherons ensuite sur la 
mise en place de la surveillance du processus, par des indicateurs, comme nous l’avons évoqué durant 
la CUMR, et comme nous l’aborderons dans la partie numéro 5, Control. 
 
 Rédiger une procédure pour le suivi des nouveaux entrants, parallèlement à la 
réalisation, par un stagiaire informatique, d’une application web de suivi des 
nouveaux entrants. 
Pour cette seconde mission, comme prévu dans la partie Analyse, j’ai commencé par lire et analyser 
méthodiquement le diagramme de séquences qui avait été réalisée en amont par l’Unité de recherche 
afin de faciliter le travail du stagiaire informatique, Nicolas Rudent. 
J’ai  donc tracé un premier logigramme, à partir du diagramme de séquences. 
Cela m’a permis d’avoir une première idée des différentes étapes et  des acteurs en jeu dans ce processus 
de suivi des nouveaux entrants. 
Aussi, ce premier jet réalisé m’a permis de mieux pouvoir suivre le sujet lors des réunions 
hebdomadaires concernant ce projet. 
 
Avant de débuter la programmation, Nicolas a dû conceptualiser l’outil.  
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Cette conceptualisation consiste  tout d’abord à repérer les différentes phases qui s’enchainent dans le 
processus et qui mène de « un besoin de recrutement est formulé » jusqu’à « Le personnel recruté quitte 
DYNAFOR ». Il s’agit donc finalement de dresser le logigramme qui détaille la procédure de suivi des 
nouveaux entrants. Ce travail comme nous l’avons dit avait été réalisé en amont par l’unité.   
 
Puis, dans un second temps, il a fallu modifier ce diagramme de séquences afin de rendre la procédure 
plus souple d’une part et, d’autre part, de satisfaire aux obligations et contraintes liées à la 
programmation informatique de l’Outil. 
D’un commun accord avec Nicolas et la gestionnaire d’unité, principale concernée par cet outil, nous 
avons décidé de nous réunir tous les trois en groupe de travail dans le but de faire ce travail 
d’assouplissement et de modification de la procédure. Ma présence dans ce groupe, souhaité par mon 
tuteur et la gestionnaire d’unité, aura pour principal but de bien vérifier que l’ensemble des étapes et 
leur enchainement s’accorde parfaitement avec les exigences du Référentiel INRA V2.  
De ce groupe de travail est sorti un diagramme de séquence modifié, plus cohérent.  
Celui-ci a été discuté avec le reste des acteurs lors des réunions de suivi et un diagramme de séquence 
finalisé a été accepté. 
Je me suis appuyé logiquement sur ce diagramme accepté pour construire le logigramme 
correspondant. 
Vous pouvez voir cette procédure (annexe 15). 
 
Nicolas a débuté ensuite sa programmation. 
L’outil programmé est un outil web qui se présente sous la forme d’un site internet. 
Cet outil permet, entre autre, de formuler une demande de recrutement (personnel DYNAFOR), de gérer 
les recrutements (gestionnaire d’unité), de candidater sur un poste,… 
De nombreux textes (champs à remplir, questions, explications, etc….) doivent être affichés sur le site, 
dans les différentes rubriques ; et l’unité désire que ces intitulés soient le plus clairs et concis possibles. 
Ils aimeraient qu’ils aient un « esprit qualité ». 
En tant que stagiaire qualité, ils se tournent naturellement vers moi afin d’appuyer le stagiaire 
informatique dans cette tâche. 
Je lui ai donc fourni cet appui pour l’aider à calibrer ces textes. 
 
Ma mission s’est achevée ici, les réunions restantes servant surtout à évoquer la programmation et la 
mise en place informatique de l’outil. 
 
5. Control : Surveillance et amélioration 
 
Nous allons donc consacrer cette dernière partie à la première mission, « structurer en processus » 
l’organisation des activités de terrain et de laboratoire. 
En effet, le périmètre de ma mission d’appui au stagiaire informatique ne comprenait pas cette partie 
de surveillance et de pérennisation des actions/amélioration continue. 
 
En terme de surveillance, une 5ième séance a permis de travailler autour de la maitrise du processus et 
de mettre en place des indicateurs.  
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Un premier temps a d’abord été nécessaire afin d’apporter des éléments théoriques concernant les 
indicateurs à mes 2 tuteurs, notamment la distinction entre indicateur de performance et indicateur de 
maitrise. J’en ai profité pour faire des premiers jets de mon côté. 
Puis nous avons, ensemble, défini des indicateurs de performance (en construisant l’arbre des CTQ’s), 
ainsi que des indicateurs de maitrise (en déterminant le KPI + analyse des risques empirique), en 
appliquant dont les méthodes apprises au cours de la licence MQS.  
Pour des informations détaillées, consulter en annexe 16 la Fiche Séance correspondante et les 
productions de mes tuteurs qui ont mené à ces indicateurs. 
 
Dernière séance de travail  avant que l’un de mes tuteurs ne parte en congés, j’ai donc essayé d’être 
synthétique et d’aborder cette notion d’indicateur dans son ensemble. 
Des indicateurs de performances et de maitrise ont pu donc être définis pour le processus concerné. 
En évoquant la mise en place de ces indicateurs, je me suis proposé pour construire une trame de Fiche 
Descriptive d’un indicateur (comme la FIP l’est pour le processus) et une trame de Tableau de Bord des 
indicateurs. Une fiche descriptive d’indicateur a été remplie pour un indicateur du processus concerné 
afin de donner un exemple à l’Unité. Vous pouvez retrouver ces documents, laissé à disposition de 
l’unité en annexe 17. 
 
Maintenant l’Unité dispose d’un moyen de contrôle sur son processus, avec l’utilisation de ces 
indicateurs, qui seront également d’excellents outils d’aide à la décision, au cours des diverses revues 
liées au processus, pour bâtir les actions correctives ou autres actions préventives par exemple 
 
Au final, l’Unité, de la cartographie jusqu’au indicateurs, a pu suivre et mettre en place, avec mon appui, 
une approche processus sur le processus support choisi au départ. 
Ayant laissé, l’ensemble de ma démarche, avec l’ensemble des documents, en numérique, rangés 
méthodiquement que j’ai produit durant mon stage et qui trace parfaitement mon action (Doc de travail, 
Fiche de séance, fiche synthèse, tous les supports crées) et ayant essayé d’aborder de manière 
pédagogique cette approche processus, je suis assuré qu’après mon départ, mes tuteurs disposent de 
tous les éléments pour appliquer cette approche aux autres processus de la cartographie.  
Un première utilisation de cette procédure, sur un projet qui sera choisi par l’Unité,  sera d’ailleurs 
réalisé en septembre 2015. 
 
Afin de pérenniser mon action, pour répondre aussi aux inquiétudes de Laurent Burnel et Valéry 
Rasplus quant aux nombreux chantiers qui les attendent, en plus du travail produit dans le périmètre 
de ma mission, j’ai produit divers documents. 
 
Celui qui me tenait le plus à cœur est le Guide de Référentiel et que j’ai construit tout au long de mon 
stage. 
En effet, ce guide propose de faciliter la lecture du Référentiel Inra Version 2, en traduisant  toutes les 
exigences énoncées par celui–ci en attentes simples. 
Il précise également, pour chaque attente, les éléments et actions attendues par ce Référentiel. 
Une dernière colonne donnera des outils, sous forme de mots clés, sur lesquels l’unité pourra 
s’appuyer pour satisfaire aux exigences de la version 2 du Référentiel INRA. 
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Ce document de 60 pages couvre l’ensemble des exigences dudit référentiel.  
Vous pouvez retrouver ce document dans les annexes, annexe n°18. 
Au niveau de l’Analyse des risques, qui avait été écartée du périmètre de ma mission à cause du temps 
insuffisant, celle –ci me semble tout de même primordiale. 
C’est pourquoi je laisse à l’Unité un document appelé « Gestion des Risques »  (annexe 19), 
disponible dans les annexes du présent document et qui présente la méthode de l’AMDEC (Analyse 
des Modes de défaillances de leurs Effets et de leur Criticité), pour pouvoir identifier les risques de la 
manière la plus fine et méthodique possible. 
 
Aussi, concernant le système documentaire, qui était logiquement en dehors de mon action, et qui 
souffre de multiples incohérences, j’ai décidé de laisser à mes tuteurs quelques éléments concernant 
la construction d’un manuel qualité solide, adapté à l’INRA et qui est le gage d’un bon système 
documentaire. 
Dans ce document nommé Pistes pour rédiger le Manuel Qualité… (annexe 20),  on peut retrouver 
des recommandations pour rédiger un Manuel Qualité, une pyramide documentaire type et une partie 
« Politique Qualité » rédigée en exemple. 
L’Unité pourra puiser ici la matière nécessaire pour rédiger un manuel qualité cohérent, qui j’espère 
sera le point de départ d’un nouveau dynamisme pour le système documentaire de Dynafor. 
 
L’Unité de recherche dispose maintenant d’outils et de support, modulables à leur gré, qui permettront 
d’installer durablement une approche processus dans leur laboratoire et, de façon plus globale, 

























Ce stage a été assurément très riche pour moi : il m’a permis avant tout de porter une approche 
processus dans sa quasi-globalité, de la cartographie jusqu’au indicateurs. 
Ceci a été très formateur pour moi. 
Je ressens bien sûr une certaine frustration de ne pas avoir eu le temps de faire une analyse des risques 
solide, qui aurait clos à merveille mon intervention à DYNAFOR, mais je suis assuré que mes 2 tuteurs, 
dont la motivation n’est pas discutable, tireront des documents et supports que je leur ai laissé la 
matière nécessaire pour continuer mon action.  
 
Un regret néanmoins reste le Système documentaire. 
Il serait totalement à reconstruire à DYNAFOR, qui souffre de l’absence d’un système documentaire clair 
et efficace. Ce n’était pas l’objet de mon stage et je n’ai absolument pas eu de temps pour m’attaquer à 
cette grosse problématique.  
De plus, le Référentiel INRA V2, dans le chapitre consacré à la Maîtrise de la documentation, propose 
pour débuter ce thème d’une Pyramide documentaire pas cohérente du tout et très confuse, qui propose 
des strates pas cohérentes du tout. Ainsi, procédures, processus ( !), politique qualité (!!) et manuel 
qualité se côtoient dans cette pyramide….. 
Pour éviter une trop grande confusion pour mes tuteurs, je leur montrerai une Pyramide Documentaire 
pertinente et, si le planning me le permet, je pourrais tout de même fournir le sommaire, la structure 
d’un manuel Qualité, afin de fournir une base de départ convenable pour la gestion de la documentation, 
demandée par le référentiel INRA. Dans cet ordre d’idée, j’ai déjà rédigé au jour d’aujourd’hui une  partie 
« Politique Qualité » du Manuel Qualité, à valeur d’exemple. 
 
Aussi, durant ce stage, j’ai pu travailler en collaboration avec le stagiaire informatique, en ayant, d’une 
certaine façon, une position de « conseiller ».  
Cette posture est toujours enrichissante pour un agent qualité et m’a encore appris sur « les marges de 
manœuvre » dont dispose le responsable qualité lorsqu’il travaille avec un autre service. 
 
Enfin, il m’a permis de voir comment peut fonctionner un système qualité dans un laboratoire de 
recherche et comment est intégré le métier de qualiticien dans un autre ministère que celui auquel 
j’appartiens. 
Au sein de l’Education Nationale, j’avais pu constater le peu de moyen accordé à la Qualité. Si l’idée 
d’avoir un système qualité performant dans une administration publique est de plus en plus prégnante 
dans le Service Public, les moyens, eux, ont du mal à se débloquer : manque de personnel évident, 
premiers postes qui sont évincés en cas de coupe budgétaire, manque de formation du personnel 
responsable, faibles finances accordés à ce service…. 
Il semble que la situation soit identique au sein de l’INRA. On ne recrute pas de qualiticien à l’INRA (dixit 
un des membres de la cellule qualité parisienne) mais on nomme « animateur qualité » le personnel 
volontaire qui devra assumer des « actions » qualité, sans que du temps ne soit débloqué 
spécifiquement pour cette activité. Il devra le faire sur le temps qu’il dispose pour son cœur de métier. 
Les formations sont très rares, en interne et, à mon avis et pour avoir assisté à une, insuffisante. 
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Les moyens financiers aussi sont limités. 
En bref, la démarche Qualité est précaire à l’INRA et on peut saluer encore une fois le travail et la grande 
motivation de mes 2 tuteurs, tous deux animateurs qualité. 
Car si la Qualité fait peur à DYNAFOR, qui craint d’être dans un cadre procédurier qui leur enlève toute 
liberté et créativité, le peu de moyens (humains, financiers, matériels,…) qui lui sont accordés pour sa 
mise en place ne facilite pas la tâche des animateurs qualité. 
Il est clair qu’il est d’autant plus compliqué dans ces conditions de combattre efficacement les multiples 
freins à la démarche qualité. 
Et c’est cette partie de la conduite du changement qui aurait surement mérité plus d’approfondissement 
de ma part. 
Bien que j’ai pu à de nombreuses reprises argumenter l’utilité de la démarche qualité dans une structure 
et argumenter contre les freins qui apparaissait, que ce soit en simple groupe de travail ou durant des 
réunions plus importantes (Intervention en CUMR, intervention lors de la présentation des services 
transverses de l’unité de recherche, intervention dans la réunion Qualité inter-départements INRA,…), 
je pense que j’aurais dû aller plus loin, concevoir une action plus structurée autour de ce thème. 
 
Il aurait sûrement fallu sûrement concevoir un plan de communication qui m’aurait permis de 
planifier une action plus consistante ; mais je doute que j’aurai eu le temps nécessaire pour mener à 
bien toutes les tâches. 
Néanmoins, J’avais commencé à déblayer le terrain et à penser à quelles actions pouvez me permettre 
de combattre cette résistance au changement. 
M’appuyant sur les cours de Résistance au Changement dispensés durant la licence MQS et sur un livre 
que j’ai pu récupérer, « La boîte à outils de l’Organisation » de Benoît Pommeret, j’avais commencé à 
repérer les outils qui auraient pu m’être utiles dans ma situation. 
J’avais ainsi repéré que : 
 
 Il aurait été nécessaire de repérer au plus tôt les expressions de peur face au changement. 
Une analyse des parties prenantes aurait permis de mieux déterminer les parties prenantes en 
jeu dans cette résistances (chercheurs, techniciens, etc…) et leur posture. 
 
 Nous avions préparé, avec Laurent Burnel, notre argumentation en CUMR, en captant dans une 
séance préliminaire les arguments que l’on aurait pu nous opposer. 
Cependant, sûrement qu’avec l’utilisation de certains outils, comme le PICASSO ou l’outil de 
Stratégie du Ralliement, nous aurions eu des « armes » supplémentaires et méthodiques afin de 
mieux convaincre les parties prenantes. 
 
 J’avais aussi repéré un outil, dans le livre de Benoît Pommeret, « Acceptabilité du changement », qui 
permettrait de mesurer cette acceptabilité du changement donc, pour pouvoir savoir par quel 
versant attaquer cette résistance au changement 
 
Tous ces éléments sont autant de pistes qu’il aurait été très pertinents d’explorer, et qui me conforte 
dans l’idée qu’une conduite du changement est un chantier important à mettre en route, chantier qui 




Ceci m’a vraiment donné envie d’approfondir ce thème qui me semble essentiel et dont il me reste 












J’avais pour mission principale d’accompagner la mise en place d’une approche processus dans l’unité 
de recherche DYNAFOR, situé au Centre INRA de Toulouse. 
Dans cette unité, qui n’adhère pas de façon évidente à la démarche qualité, aucune approche 
processus n’était en place. Nous avons alors abordé, de façon méthodique et logique, les différentes 
étapes durant la mise en place de ‘approche processus. 
Après avoir collecté le plus d’informations sur le contexte dans lequel évolue DYNAFOR, nous avons 
d’abord construit, avec mes tuteurs, une cartographie des processus en jeu dans le laboratoire de 
recherche, qui a été validée par la Direction. 
Ensuite, le processus « Organiser les activités de terrain et labo », choisi par l’Unité, a été isolé et nous 
avons décrit ce processus au travers d’une procédure et son logigramme. 
Enfin, nous avons documenté ce processus en remplissant sa Fiche d’Identification et placé des 
indicateurs pour assurer la surveillance de la bonne marche du processus. 
A cette mission, s’ajoute une deuxième mission qui m’a amené à apporter mon appui  et mes 
compétences de qualiticien à un stagiaire informatique pour la construction d’un outil web gérant le 
suivi des nouveaux entrants. Mon action s’est surtout faite au niveau de la phase de conception de 
l’outil et s’est concrétisée par la rédaction d’une procédure de suivi des nouveaux entrants. 
Dans une logique transversale, mes tuteurs attendaient que ces deux missions, partant de réel besoin 
de l’unité, relancent une démarche qualité hésitante et  interroge l’ensemble du personnel de 
DYNAFOR sur les freins et autre résistance à cette démarche. 
Bien qu’ayant le regret de ne pas avoir pu mener une démarche plus structurée et planifiée au niveau 
de la conduite du changement, la communication a bien été relancé et la qualité est de nouveau 
présente dans les discussions à DYNAFOR. 
Je suis assuré que mes tuteurs, animateurs qualité motivés et motivants, sauront tirer parti de 
l’ensemble  des trames, outils, guide et autre documents adaptables que je leur ai laissé afin de 
finaliser et poursuivre mon action.  
Traiter les autres processus de la cartographie, faire une analyse de risques, construire un Manuel 
Qualité, satisfaire aux maximum d’exigences du référentiel, faire vivre les indicateurs,….Les chantiers 
sont nombreux mais ils ne sont plus maintenant insurmontables pour DYNAFOR. 
J’ai pris énormément de plaisir durant ce stage. Devant présenter de façon « pédagogique » mon 
action et transmettre un certain savoir-faire, j’ai pu me servir des acquis de mon ancien métier 
d’enseignant. Ce fut un véritable plaisir de sortir mes support d’instituteur et d’essayer de les adapter 
à la Qualité…..J’espère pouvoir poursuivre cette réflexion, sur le mélange enseignement-qualité, dans 
les années qui arrivent. 
Aussi, ce stage a été l’occasion de communiquer face « aux freins » rencontrés et, bien que  conscient 
des énormes progrès qu’il me reste à faire dans ce domaine, mon « argumentaire de qualiticien » s’est 
véritablement étoffé durant ce stage.  
Finalement, ce stage n’a fait que me conforter dans le choix de ma reconversion et renforcer ma 
détermination. Les métiers de la qualité sont des métiers exigeants mais extrêmement riches et 
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Je signale que, en plus de ces annexes, j’ai laissé à l’Unité l’ensemble des fichiers numériques que j’ai 
produit durant mon intervention (Ensemble des fiches séances, trame outil relié au guide, etc…) 
